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Kompetenzverlagerungen werden erst durch Standardisierungen möglich
STEFAN KÜHL
BERLIN. Wenn man den Vor-
Stellungen der Management-
Vordenker Glauben schenken
mag, dann soll durch die Kom-
petenzverlagerung in dezentrale
Einheiten die gesamte Organisa-
lion Hexibler ausgerichtet wer-




Topmanagement zu sichern, soll




schneller in die Praxis umge-
setzt, Kunde n auftrage flexibler
bearbeitet und Qualitätsproble-
me kreativer gelöst werden.
Aber geht diese Rechnung auf?
Wird mit der Verlagerung der
Flexibilität in dezentrale Einhei-
ten wirklich die gesamte Organi-
sation flexibler?
Die Erzeugung von Flexibili-
tat durch die Verlagerung von
Kompetenzen in dezentrale Ein-
heiten ist für die Unternehmens-
spitze problematisch: Sie ver-
baut sich durch die DezentraH--
sierung die direkten .Zugriffs-
möglichkeiten auf die verschie-
denen nachgelagerten Einheiten
im Unternehmen. Die Vorge-
setzten können nicht mehr ohne
weiteres in die einzelnen tellau"
tonomen Bereiche hineinsteu-
ern, in denen die Flexibilität
dezentral erzeugt werden soll.
Das Problem des Organisie-
rens ist jedoch nicht nur die
Erzeugung von Flexibilität und
Innovation. sondern auch die
Produktion von Zusammen-
hang, Einheit und Kohärenz.
Um zu gewährleisten, daß durch
eine weitgehende Flexibilisie-
rung das Unternehmen nicht als
Ganzes unsteuerbar wird, müs-
sen sich die Unternehmen die
Erzeugung von Flexibilisierung
in Form von Kompetenzverlage-
rungen „nach unten" durch
Standardisierungen und Stabili-





Wenn die internen Prozesse der
dezentralen Einheiten dem di-
rekten Zugriff entzogen sind,
gibt es nur noch wenige Mecha-
nismen. mit denen standardi-
siert, stabilisiert ~ und' "verfestigt
werden kann? Der Bereich, der
sich besonders für Verfestigun-
gen anbietet, ist die Beziehungs-
ebene zwischen dem dezentralen
Bereich und dem Vorgesetzten.
Damit die flexiblen dezentalen
Einheiten steuerbar bleiben,
müssen die Vorgesetzten die
Beziehungen zu den dezentralen
Einheiten relativ stark reglemen-
tieren und stark strukturieren.
Dies geschieht in Form von
genauen Vorgaben über Quali-
tat, Preis, Leistungen der dezen-
tralen Einheiten, mit Zielverein-
barungen. Der Nachteil eines
Managements durch Zielverein-
barung ist, daß durch dieses das
zentrale Management Flexibili-
tat einbüßt. Das zentrale Ma-
nagement kann die mit den
dezentralen Einheiten diskutier-
ten Zieivereinbarungen nämlich
im vereinbarten Zeitraum nicht
einfach ändern.
Das Management erkauft sich
zur Zeit die Flexjbilisierung
durch die Kompetenzverlage-
rung in dezentrale Einheiten,
durch die Aufgabe seiner ur-
sprünglichen Flexibilisierungs-
mÖglichkeiten - des hierarchi-
sehen Eingriffes in die Arbeit der
Mitarbeiter. Es ist jetzt für die
vorgesetzten Einheiten nicht
mehr so einfach möglich, von
oben die vorrangige Bearbeitung
eines bestimmten Auftrages
durchzusetzen, eine bestimmte
Person in einer dezentralen Ein-
heit zu entlassen oder die Bezie-
hung von dezentralen Einheiten
durch hierarchische Anweisun-
gen zu regulieren.
Dieser Prozeß wird zum Bei-
spiel bei Auftragsbearbeitung in
der Gruppenarbeit deutlich:
Früher war es einer Vorgesetz-
ten möglich, direkt in die Pla-
nung für die Auftragsbearbei-
tung eines Fertigungsbereiches
einzugreifen. Fails in einem
Bereich der Firma problemati-
sehe Engpässe deutlich wurden,
wies die Führungskraft einen
anderen Bereich einfach an,
kurzfristig den Nachbarbereich
in der Bearbeitung des Auftrages
zu unterstützen,
Hier lag ein erhebliches Flexi-
bilitätspotential in der traditio-
nellen Orea.msationsform. Die-
ses Flexibilitätspotenüal geht
mit der Einführung der Grup-
penarbeit weitgehend verloren.
Vorgelagerte Einheiten sind dar-
auf angewiesen, die Beziehungen
zu den einzelnen Gruppen genau
zu definieren. Kennziffern,
Rechte und Pflichten werden
genau festgelegt. Dies bietet dem
Vorgesetzten und den Gruppen
die Sicherheit, daß die Aufträge
auch bearbeitet werden können.
Aber die Flexibilität, die die
einzelnen Gruppen erhalten ha-
ben, verhindert es, daß der
Vorgesetzte von oben kurzfristig
Umdisponierungen in der Arbeit
der Gruppe anordnen kann. Die
Schaffung von Flexibilität in
emem Bereich wurde durch Ver-
nichtung von Flexibilität in
emem anderen Bereich erkauft.
Unternehmen stecken
in einem Dilemma
Unternehmen stecken in einem
Dilemma; Flexibüität in den unte-
ren, dezentralen Einheiten wird
durch Standardisierung und Verfe-
stigungen in anderen Bereichen des
Unternehmens erkauft. Flexibilität
ist nicht etwas, das sich in Unter-
nehmen beliebig steigern läßt, son-
dem muß vielfach gegen Starrheit
in anderen Teüen des Untemeh-
mens eingetauscht werden.
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